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動機づけに関する一考察
一一一ハーズパーク、理論を中心として一一一
石田恒夫
はじめに
組織における人間行動という問題，すなわち組織の目標に対して人々がどの
ように動機づけられ， どのように行動するかという問題は，おそらく人闘が組
織化された生活を開始して以来，存在してきた問題であろう。しかしこの問題
に関しての科学的，体系的な研究は，ほとんどが今世紀の所産であるといって
も過言ではない。
長い聞の人間の歴史をみれば，かつて人々は答によってのみ，組織の目標Iζ
対して動機づけられる存在であると考えられていた。すなわち働く人々の人間
性という問題はほとんど無視され，牛馬と同様に強制力のみが人々に仕事を遂
行させる力であると考えられていたわけである。
近世社会K至って乙の考え方は，アメと答という考え方lζ，すなわち解雇の
強怖と賃金による動機づけという問題に変化した。成りゆき管理(drifting
management)の時代をとおして，また科学的管理運動(scientific manage 
ment movement ) の時代においても，経営者の自己満足的な人道主義的思想
と賃金のみが，働く人々を動機づける手段であった。それゆえ当時の管理にお
ける中心的な問題は，賃金の支払い万法に隠するものであった。
今世紀の初期;Jイヨーとそのクソレープは，ホーソン実験を行なう乙とによ
って，人聞は賃金という唯一の経済的誘因のために働く存在ではなく，主とし
て社会的欲求を充足するために組織に加わる存在，いわゆる社会人(social 
m岨)であるという仮説をうちたてた。乙の見解にたって人々を動機づけよう
とするならば，監督形態やインフォーマル・グループなどを含んだ人間関係要
因の改善がその前提となる。すなわち作業環境に対する不満，人間関係に関す
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る不満を解消すれば，そ ζlζ満足が得られ，それこそが人間の動機づけについ
ての最大の源泉であるという。その手段として，モラール・サーベイ，カウン
セリングなどの万法を用い，主としてその対象をインフォーマル・ク"ループに
おいたわけである。しかし人聞は職場における良好な人間関係の達成という，
いわば仕事そのもの (workitself) からみれば外的要因と考えられるものに
よって，真iζ動機づけられる存在であろうか。
人間関係論的管理から今日の行動科学的管理への転回点、に位置づけられてい
る重要な実証的研究の lつにハーズパーグ(Frederick Herzberg )の理論をあ
げることができる。かれによれば働く人聞の真の満足は，職場における良好な
人間関係や賃金の多寡によってもたらされるのではなく，仕事そのものが自分
自身にとって魅力のあるものかどうかということによってきまるという。すな
わち仕事そのものに内在する要因一一達成(achievement ) ，承認(recogni 
tion) ，仕事そのもの(work itself ) ，責任(responsibility )， 前進
( advancement ) ，成長(growth)ーーが重要なのである。 ζのハーズパー
グの動機づけ一一衛生理論(mo tivation-hygiene theory)は，人間の社会人
モデルから自己実現(self-actualization)モデルへの人間観の転換であるし，
メイヨー以来の人間関係論を新しく発展させるものである。
以下本稿では，乙の行動科学的な人間観にもとづいて， r仕事そのものと動
機づけ」という問題を論述していく。
E 動機づ廿 衛生理論
ハースパーグの理論は，かれの非常にユニークな実証的研究をもとにしてな
(注])
りたっているー乙の研究はピッツパーグ地方の11の会社の技術者と会計士約
200人について，つぎのような質問を行なうことによってはじめられた。「あ
なたの仕事についてとくによかったと感じたときの乙とを詳細に述べて下さい」
「あなたの仕事についてとくに悪かったと感じたときの乙とを詳細に述べて下
(注z)
さいJ さらに乙ういった出来事が態度や業績にどういう影響を及ぼしたか，
(注1) 村井健祐，現代経営心理学講座5.I!動機づけと人間観の心理学'.J1975， p.158 
(注2) Harold阻 F.Rush， B eha vioral Scienc e， conc ep t and 'nan a肝 mp-nt
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そしてその影響は，短期のものであるか長期のものであるかを問うたのである。
その結果人々が自分の仕事に満足感をもっているときは，だいたいにおいて
その仕事を特別にうまくやっているとか，自分の専門手腕があがったのがわか
(注3)
った時であるという乙とが明らかとなった。これに対して，人々が仕事K不満
惑をもっている場合は，賃金とか作業条件とか人間関係などの仕事そのものよ
りもむしろその背後にある要因に原因がある場合が多かった。すなわち職務満
足(job satisfaction)は，仕事の中に含まれる本質的な要因(職務内容)から
もたらされ，不満は仕事の背景となる要因(職務環境)からもたらされる。 ζ
ζで重要な乙とは，満足にも大きな影響を与えかつ不満にも大きな影響を与え
るというようなタイプの要因は，ほとんど見当たらなかったという乙とである。
それらは実際別々の次元の要因であると考えられる。乙れらのことからハーズ
バーグは，職務についての満足の反対が不満ではないということを見い出す。
「満足の反対は満足でないということであり，不満の反対は不満でないという
乙とである」乙のように満足と不満は別々の感情であり連続体の両極ではない
(注4)
のである。
満足要因と不満要因
それでは職務満足をもたらす職務内容要因とはいかなるものを含み，また職
務不満をもたらす職務環境要因とはいかなるものを含ひのであろうか。ハーズ
パーグの調査によれば 6つのものが職務満足の重要な決定要因としてきわだっ
ている。達成，承認，仕事そのもの，責任，前進，成長である。乙れに対して
職務不満を決定する要因は数多く見い出されたが，そのうち主要伝ものは，会
社の政策と管理(company 伊 licyand administration)，監督(supervi sion) ， 
作業条件 (workconditions )，対人関係(relationship with su伊 rvisor， 
(前頁より続く)
application. 1969. 
日本能率協会NICB研究委員会訳， I行動科学J p.45 
(注3) Saul W. Geller由an，Motivation and Productivity， 1963. 
高橋達男訳 I人開発見の経営J p.46 
(注4) 日本能率協会， NICB研究委員会訳，前掲書， p.45 
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(注5)
peers and subordinates)，給与(salary ) などであった。かれは前者を満
足要因(sati sfier )，後者を不満要因(dissatisfier )と呼んでいる。
図n-1 12の調査に報告されている職務態度に影響する要因
1.844の聡務事量を特徴づけている極端な不満を錨いた
要因
509杉 40 30 20 
1.758の聡務事畢を特徴づけている極端な満足を招いた
要因 百分率度数
10 20 30 40 国籍
F. Herzberg. One皿。，retime: How do l'岨血。tiv叫eemploy.開，? 
Harvard BU8ine88 Rev.. 1鋭封B.p.町
(注5) 満足要因
達成ー職務を完成し，問題を解決し，自分の努力の結果を見るという個人的な
満足に関するものである。
承認一一満足要因としての承認は，うまくなきれた職務，あるいは個人的な達成
lζ関するものである。
仕事そのもの一一挑戦的かつ創造的な仕事の実際の内容。
責任一一従業員が自分の仕事についてコントロールする乙とに関する事柄である。
前進一一ステイタスの向上という実際の変イじ
成長ーー自己の精神的成長(現在のそればかりでなく未来の可能性も含む)
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乙の図における具体的要因を一瞥して明らかなように，満足要因と不満要因
(注6)
のそれぞれのクVレープは 2つの分離したテーマを有している。満足要因は，
人間としてかれの行伝っているものへの関係つ'けをあらわしているといえる。
ζれに対して不満要因の中心テーマは，職務遂行中に受ける経営と監督の種類，
職務をとりまく対人関係や作業条件の性質，それに給与の効果などであるo こ
のように不満要因は人聞のかれが行なっているものへの関係づけをあらわすの
ではなく，むしろかれがその中で職務に従事している脈絡ないし環境へのかれ
の関係づけをあらわしている。乙のように一群の要因が人物の行なっているこ
とがら(wha t the person does )に関係し，別の一群がかれがそれを行なっ
(注り
ている周囲状況(自ituation in which he does i t )に関係している。乙の要
因の二元性のため，ハーズパーグのアプローチは，二要因理論(two-factor 
theory)と呼ばれる。
不満要因はすでに述べたように本質的に環境をあらわしており， ζの要因の
充足は，主として職務不満を予防する役目をはたすだけである。すなわち ζの
要因は，動機づけに対してなんらの積極性ももたないが，士気とか能率の〈低
(注8) 
下の歯止め〉となるものである。 ζのように ζの要因は，動機づけに対して積
極的役目はもたないが，消極的な予防の役自にとっては必要欠くべからざるも
(前頁より続く)
不満要因
会社の政策と管理一一会社の全体的な局面に関する経験
監督一一対人的な関係とちがって，監督の能力や技術的な能力ILた'(t関係するも
のである。
作業条件一一仕事の物理的な環境IL関するものである。
対人関係一一自分自身と会社の中のだれかとの間のエクスプリシットな相互作用
に関するものである。
給与一一実際の給与の多寡およびそのふえ万に関するもの。
(詳しくは，日本能率協会， NICB研究委員会訳，前掲書， pp.46-49) 
(注6) Frederick Herzberg， Work and the Nature of Man. 1966. 
北野利信訳， i仕事と人間性J， p.85 
(注7) Ibid.， p.87 
(注8) 高橋達男訳，前掲書 p.47 
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(注9) 
のであるので， 医学的用法にちなんで衛生要因(hygiene factors )と呼ば
れる。
これに対して満足要因は，動機づけ要因(motivators ) と呼ばれた。なぜ
ならば乙の仕事そのものと関連している要因は，通常，働く人々の態度とか業
績を上昇させるのに効果的であると示唆されたからである。
それではなぜ動機づけ要因が積極的方向で働く人々の動機づけに影響を与え，
衛生要因が影響を与えないのか。 ζの問題lζ答えるためにハーズパーグは，人
間の欲求にもとづいたアダム性とアブラハム性の人間観を説明する。
聖書の伝説によれば，アダムは神によって，完全な人間としてエデンの園の中で生活
するように創られた。しかしかれは知識をもたずに創造されたので，精神の弱L、存在で
あった。アダムが神の意志に反して知識の木の実を食べたとき，神はζれを罰してエデ
ンの園から追放した。 ζのときからアダムは，他の生命体と同様に，生きるために環境
と闘わなければならなくなった。すなわち自分自身にふりかかってくるさまざまな痛み
を生むような事象を回避しなければならなくなった。アダムlと代表される人間観は，す
べての動物K似かよっており，したがってその基本的動機づけは，不満や不幸の回避で
ある。今日の社会においては，心理的また物理的環境が痛みや不幸の主要源泉であると
いえよう。
アブラハムに象徴されるような人間の第2の定義は，人聞が有能であり，生得的な潜
在能力をもち責任をもった存在であるというものである。人間アブラハムは，回避のた
めに動機づけられるのではなく，精神的な自己成長に対して動機づけられる。乙れは人
間とその他の動物とを分ける大きな質的相違点である。今日の社会における，乙の動機
づけの主要な源泉は，仕事を通じての自己実現や精神的成長の感覚であろう。
(北野利信訳，前掲書 pp.13-35，参照)
(注9)不満要因は「欠損による欲求Jであると考えられる。すなわち，それらの重要
性は，それらが欠損したときのみに感じられる。たとえば，良好な人間関係，気
持のよい作業環境，充分な賃金などは，それらが充分満たされている悶は別に意
識きれない。それゆえ積極的な動機づけに貢献はしないが，一旦乙れらのうちの
どれかが欠如すると，不満がそれに集中する。
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(注 10)
ハーズ、パーグによれば，人聞はアダムであり同時にアブラハムである。アダ
ムの欲求〈不快の回避に関する欲求体系〉は，いくら充足されたと ζろで，ア
ブラハムの欲求く個人的成長に関する欲求体系〉には何の影響も与えない。ア
ダムの欲求すなわち衛生的環境は，職務不満を防止する。しかし乙のような環
境は，不満の欠如からなる最少限の適応の域を越えて個人を引きあげる乙と(ア
ブラハラの欲求充足)はできない。積極的「幸福」には，なんらかの精神的成
(注11)
長を就げる乙とが要求されるように思われる。換言すれば，人々を仕事に対し
て積極的に動機づけようとするならば，個人に対して精神的成長を期待しうる
ような仕事を提供しなければならないという乙とである。
E ハーズパーグ理論の再検討
ハーズパーグのニ要因理論というこの考え方は，従来の動機づけ理論に比較
すると，きわめて独特な理論展開であると考えられる。同時にこの理論が今日
の動機づけ理論に与えた影響は，非常に大である。それゆえ今日どのような批
判がハーズパーグ理論に対して加えられているのか，こ ζで簡単に検討してみ
る必要があるであろう。
今日のハーズパーグ理論に対する批判は 2つの点、に大きく分けて考えられ
る。 1つは調査万法上の問題であり， もう 1つは構築された理論のもつ問題で
(注J2)
ある。 ζ こでは理論上の問題点についてのみ簡単にみてみる乙とにしよう。
まず理論上の第 1の問題点は，二要因理論そのものの妥当性についてである。
近年，動機づけを研究している多くの心理学者や社会学者の中で，かれの主張
を全面的に支持する結果だけでなく，必ずしも全面的に支持できない実証的結
果が得られている。
たとえばわが国で行なわれた実証的研究は，つぎのような結論を導いている。
乙の研究によれば4つの要因の認識が可能である。
(注10) 日本能率協会， NICB研究委員会訳，前掲書 p.52 
(注11) 北野利信訳，前掲書 p.91 
(注12) 西田耕三，ワーク・モチベーション研究ー現状と課題一一 p.44
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まず第1の要因は，どのような状況にあっても満足のみに関係する要因，ハーズ、パ
ーグの言葉をかりるならば動機づけ要因である。乙れには達成と成長が相当すると考
えられ，責任もやや ζれに属するようである。
第2の要因は，どのような状況にあっても不満のみに影響する，いわゆる不満の源
泉であって，ハーズパーグのいう衛生要因である。とれには会社の政策と経営，監督
技術，作業条件があげられる。
第3の要因は，状況によって変化し，ある状況では満足要因，またある状況では不
満要因となるようなものである。乙の要因は状況が変数であり，状況が変化する乙と
によって満足から不満へ，あるいは不満から満足へと移行する要因であり，ハーズパ
ーグの二要因理論では説明できない，満足と不満を同一次元とした従来の伝統的考え
方にしたがった要因であるといえる。 ζれには仕事自体，給与があげられよう。また
リーダーシップもこのタイプではないかと考えられる。
第4の要因は，状況によって変化はなく，満足要因とも不満要因とい、えず，両者
の性質を有するものがある。乙れには承認と人関関係があげられる。
(大阪工業大学村杉健氏の研究による)
二要因理論によれば，満足をもたらす要因と不満足をもたらす要因とは異
なると主張される。しかしながら前述の研究のように，状況によっては満足
要因であり，また同時に不満要因となるようなものも存在する。したがって
ハーズパーグのように要因を二極にはっきり分離して考える ζ とは，困難で
あるといわざるをえ伝い。
第 2の問題点は，たとえ満足要因と不満要因すなわち動機づけ要国と衛生
要因というこ元性がある程度考えられるとしても，あらゆるタイプのメンバ
ーやあらゆるタイプの組織に妥当するような普遍性を見い出すことができな
いということである。
会計士と技術者を対象としたハーズバーゲの調査では，職場の人間関係は，不満要
因で、あったが，シュワルツ(M.Schwartz)が公益事業の第一線監督者を対象として行
なった調査では，人間関係(部下との)が満足要因で、あった。
(西田耕三，前十E書 p.49) 
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乙のように同じ要因が組織の性格や仕事や人間の欲求のちがいなどによって，
ある場合には動機づけ要因，他の場合には衛生要因となる。したがって具体的
な個々の要因について，普遍妥当的な乙とはいえないのである。
またハーズ、バーグの動機づけ理論について注意しなくてはならないのは，か
れが，近代の先進国の産業社会は，マスロー (A.Maslow) の欲求階層
( hierarchy of need自)の低いランクすべてをすでに満たしている， と考えて
いることである。生理的な欲求(physiological needs)は，給与によってみ
たされているし，安全の欲求(safety needs )は，安全の諸計画，労働者の保
障制度，先任権，職業保障，それに労働組合によってみたされている。所属の
欲求(social or affiliation needs)は，会社， レクリェーション計画，従
業員と会社を同一視させる乙とを目論んだ洗練されたフリンジ・ベネフィット，
そしてまた組合によってみたされている。尊敬の欲求(esteem needs )は，特
別の教育計画や職務についての自己満足的なステイタス・シンボルによってみ
(注13)
たされている。
すなわちハーズパーグの理論は，下層の欲求がすでにみたされていると考え
られている人々(会計士および技術者)を中心に調査して築かれたものである。
それゆえかれの理論はこのような人々にはあてはまるが，作業現場の労働者た
ちには適合しない場合が多い。なぜならば今日においても乙れらの人々が，低
いランクの欲求を十分に充足しているとは考えにくいからである。
まだζれらに加えていくつかの問題がノ、ーズパーグ理論には残されているで
あろう。しかしいずれにせよかれが動機づけについて，従来の欲求を平列視す
る解釈にかわって，飽和性の欲求と非飽和性の欲求という二元的な観点からア
プローチを行なったことは大きな進歩であろう。また二要因理論の普遍妥当性
については前述のように，いくらかの疑問ありといわざるを得ないが，今日に
おいても，仕事そのものに内在する要因が人々の主要な動機づけの源泉の 1つ
であるということは明白である。それは今日の主要な動機づけ理論である期待
〈注10
理論(expect組 .cytheory)においても矛盾するものではない。
(注13) 日本能率協会， NICB研究委員会訳，前掲書 p.53 
(注14) 期待理論はアトキンソン (J.W.Atkinson)によって，つぎのように定式
化された。
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百 仕事そのもの
仕事への動機づけのために，仕事がいかに構成されるべきかという問題につ
いて考える前1<:，まず仕事が人間にとっていかなる意義をもつのかという問題
にふれておかなければならないであろう。
歴史的にみるならば，仕事に対して 2つの対立した解釈がある。 1つは仕事
を快楽とみなす立場である。すなわち人間にとって仕事を行なうととは楽しい
ことであり，かつ満足をもたらすとする解釈である。これに対しでもう 1つの
立場は，仕事は苦痛であるというものである。仕事そのものは満足を生みだす
ど乙ろか苦痛の源泉であり，それは単に他のところで満足を得るための手段で
(注15)
あるというものである。
(前頁より続く)
回 otivation=f( expectancyX value) 
value =阻centiveX由 otl ve 
expec tancyとは，特定の行動1<::対して努力した結果，業績が得られ，業績によっ
て報酬が得られ，それによって満足が得られるであろうという，個人の主観的な予想
である。
valueとは，個人にとっての主観的価値を意味している。そしてそれは incentive
とmotl刊によって決定される。
incenti veとは，個人が行動の結果としてうるプラス・マイナスの報酬(reward) 
であり，外的報酬と内的報酬が考えられる。
外的報酬ーー昇進，昇給など仕事の背景となるもの
内的報酬一一達成，能力向上など仕事K内在するもの
四 otlVeとは，ある種の満足を得ょうとする傾向であり，通常欲求とよばれるもの
に相当する。
(西国耕三，前掲書， pp.204-207) 
(注15) ζ うした 2つの極端な解釈は，いうまでもなく仕事の内容あるいは形態の相
違から生まれるものであるが，同時に時代的な背景を持つものであるといえよう。と
くK産業革命をきかいとして，それ以前の時代とそれ以後の時代とでは，仕事に対す
る解釈が対照的であるとみられるからである。少なくとも産業革命以前においては，
仕事は快楽であるという解釈があしたとえば手工業生産では，仕事は人間の創造的
な活動を意味するものと考えられていたといってよL、。これに対して仕事を苦痛であ
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今Bにおいても，人聞が仕事になにを求めるかという問題について，いくつ
かの異なった解釈がある。その 1つは，仕事を余暇の時闘を手に入れる手段で
あるとみなす解釈， もう 1つは，仕事を人間の欲求をみたすためのものとする
解釈である。
第 1の立場は，主として仕事における技術的発展K帰国する。今日の技術の
発展は，仕事のいわゆる機械化を促進する。乙の傾向は，コンベア・システム
の導入，またオートメーションの導入によってさらに促進されている。乙れに
よって製品の生産時間が短縮され，その結果余暇時闘が増大したことはあきら
かである。また ζの技術的発展は，仕事から人間性を失わせる傾向を増大させ
た。換言すれば，仕事を遂行することによって，自己の精神的成長の機会を得
るζ とを期待できなくなってきた。乙うした状況の中で，仕事はそれ自体意味
があるというよりは，他の目的のための手段であり， とくに余暇の時聞を手に
入れるための手段であるというような解釈があらわれるようになったのは，dJ
〈注16)
る意味では当然といえよう。
もう 1つの，仕事は人間の欲求をみたすために必要であるという解釈は，今
日もっとも広く認められているといえよう。こうした解釈があらわれるように
なったのは，心理学， とくにその中で欲求という概念が明確にされてきた ζ と
に負うところが大きい。マスローの欲求の階層，マグレガー (D.McGregor)
のY理論，前述のハーズパーグの動機づけ一一衛生理論などは， ζの解釈に対
する大きな貢献であろう。
マスローによれば「自己実現的な人聞は，自分自身が満足を発見できるよう
な表現に，自分自身をインボォルブするように動機づけられているJとぷ号?
ζのような例は芸術家，建築家，科学者などの，いわゆる自発的で創造的で自
分自身の可能性を実現できるような仕事に従事している人々の聞によく見られ
(前頁より続く)
るとみなす解釈は，明らかに産業革命以後において，展開するようになったものとい
えよう。
笛木正治， I動機づけの経営理論J，pp.29-30 
(注16) 詳しくは，笛木正治，前掲書， pp.30-33参照
(注17) 日本能率協会， NICB研究委員会訳 前掲書 p.42 
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る。しかし一般の企業において，従業員がその仕事の中にどこまで自分自身の
可能性を実現できるか，あるいは満足や自己成長の媒体とできるかというとと
については，あきらかに限界があるようにみえる。それは 1つには，個人によ
って成長できる範囲や，それに対する内在力が異なっているからである。また
1つには，仕事Iと対する興味が必要だからである。そのためにもし個人に対し
て，その興味に応じた仕事を選ぶ自由を与えるならば，職場はひどい困乱を招
くζ とになるであろう o しかしながらこの問題にある程度答える ζとができる
方法がある。職務充実(job-enrichment)がそれである。
職務拡大と職務充実
仕事は本質的に個人の満足を内在するように定められるべきである。 ζの問
題lζ対するアプローチとして通常2つの万法が考えられる。 1つは人々の興味
を増すために，より広い範囲の課題を含むように仕事の内容を水平的(hori-
Z ontal )にひろげることである(職務拡大 job-enlargement)。もう 1つは，
従来管理者やスタッフに専有されていた計画(planning)と統制(c佃 trolling)
の分野に，働く人々が積極的に参画できるように，仕事の内容を垂直的
(vertical )にひろげる乙とである(職務充実)。まず第 1の職務拡大につい
て考えてみよう。
職務拡大は，作業者のレベルでいうと単純反復的な作業に変化の要素を導入
したり，細分化された作業をまとめて 1つの作業とするよう lむ作業自体の内
(注18)
容を再構成する ζ とをきしている。従来までは，生産性を高める目的で，作業
を細分化し単純化する ζ とによって生産の速度を向上させる万法が多く用いら
れてきた。このような環境下において，作業者はだれでもできるような機械的
な反復作業に単調感を覚え，作業の遂行に満足を感じる ζ とはできなかった。
その上乙のような方法では，作業者のもつ潜在能力のCく一部しか発揮されな
い。したがって乙のような人間性を無視したやり万では，働く人々のモラール
を低下させるばかりではなく，生産効率をも低下させる傾向をもってくる。職
務拡大は，働く人々の動機づけという面から，乙の非人間的やり万を改善し，
かれらの能力を十分発揮できるように，作業を水平的に拡大する乙とを目的と
(注18) 占部都美 r経営管理論J， p.205 
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する。たとえば細分化や単純化された作業を統合して作業に一貫性をもたせた
り，細分化された作業聞で，作業者のローテーシヲンを行なったりする万法が
(注19)
あげられる。
乙の職務拡大について，ハーズパーグはつぎのように批判している。「職務
拡大は，働く人々がなじんでいる職務に成長の機会を付け加えるかわり iむか
えって個人が貢献できるチャンスを奪ってしまう ζ とが多い。 ζのような職務
拡大(職務の水平的負荷 horizontaljob loading)は，職務を構造的にひろ
(注20)
げ，職務の無意味さを拡大するだけである J
しかし ζの断定には多少疑問が残る。たしかに作業の統合化には一定の限度
があるであろうし，それゆえ動機づけの観点からすれば，乙の水平的拡大の価
値にはあきらかに限界があるであろう。しかしはたして職務の水平的拡大は，
人々にとってまったく無価値なのであろうか。いずれにせよハーズパーグは，
従来の ζの職務拡大という方法にかわって，職務充実(職務の垂直的負荷
vertical job loading)を主張する。
ハーズパーグによれば， r職務充実とは，人々の仕事の中に明確かつ広範な
個人的達成(personal achievement )とその承認(recognition)をおり乙み，
(注19) 職務の水平的拡大のための職務改善は，各作業をつぎのようなチェック・リ
ストで再検討することによって行なわれる。
(1) 作業民自己完結性をもたせられないか。作業者が自分の仕事の成果を知覚できる
カ〉。
(2) 作業がたんに肉体的能力だけでなくて，作業者の注意力や判断力を要するものか
どうか.
(3) 作業サイクルが適切な長きか。
(4) 作業のタイミングや量の上で，ストレスが大きすぎないか。
(5) 作業が改善工夫や技能の向上の余地が全然ない程K，単純化されていないか。
(6) 作業を伸縮性のある 1つのモデュール(皿odule)に再編できないか。
(7) 以上の観点から作業の再編を行なって，なお残される単純作業について， ζれを
自動化することを検討する必要がある。
占部都美，現代経営学全集24，rリーダーシップと行動科学J，pp.279-280 
(注20) F. Herzberg， op. cit.. p.59 
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挑戦的かつ責任のある仕事(rn ore challenging and responsible work )と
個人の前進と成長(indi vidual advancernent and growth) に対するより多
くの機会の創造によって，作業能率(task efficiency )と人間的満足
(注2J)
(hurnan satisfaction)の両者について改善を求めるものである」という。
職務の拡大が単に仕事の量や構造を負荷するfごけであるのに対し，乙の職務充
実は，あきらかに個人の仕事の中にある程度の計画や統制の概念を負荷する。
乙れによって人々は，その仕事の中に意義を見いだし，マスローのいう自己実
現の欲求を充足させる機会を期待することができる。
自己実現の度合は，従業員が依存し，従属し，服従することの少なくなって
いくにつれて，またかれらの自分の仕事K対する管理が多くなっていくにつれ
て，さらにまた展望の期間が拡大されるにしたがって，従業員にとってはげし
(注22)
く増大していく。すなわち自己実現の欲求を充足させる要素は，職務主主大では
なく，職務充実の中に含まれている。単に作業を実行するだけでなく，その作
業lζ伴う計画や統制などの職能を自主的に担当できるように職務内容を改善す
る乙とによって，人々は仕事そのものに意義を見いだし，仕事に個性や創造性
を求め，能力(cornpetence)や達成の感覚を得ることができるo 乙の職務内
容の改善は，つぎの乙とを考察することによって実施されるであろう。
(1) 職務改善のために作業に自立性をもたせる ζとができないか。
(2) 作業者の個人またはグループに対して，管理職務の権限委譲はできないか。
(3) 自主的な計画職能を作業者個人またはグーループlζ対して委譲する乙とはできないか。
(注21) W.J.Paul， Jr.， K.B.Robertson， and F.Herzberg， 
Job enricbment pays off， H.B.R.， Marcb-April， 1969， p.61 
(注22) C.Argyris， Personality and Organization， 1957. 
伊吹山太郎，中村実訳 r組織とパーソナリティーJ p.270 
アージリスが職務拡大という場合，それはあきらかに第1の型(職務の水平的拡大)
と第2の型(職務充実)の両者を包含している ζ とに注意しなければならない。かれ
はζの第2の型についてつぎのような施策をあげている。労使合同委員会，複式経営
管理(皿ultiple皿anage皿ent) ，底上げ経営管理(bottom-up managemen t) ，リ
ーチングアウト・マネフメント(reaching-out manage皿ent) ，スキャンロン・
プラン(S c anlo n P 1an ) •
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(4) 自主的な統制職能を権限委譲できないか。
(詳しくは，占部都美 Iリーダーシップと行動科学Jpp. 295 -300参照)
乙のような考察にしたがって，管理職能をどのようにしてどの範囲まで，一
般の従業員の職務に委譲でき， どの程度までその職務を従業員の本質的な職務
満足の源泉，すなわち動機づけ要因とする ζ とができるかということが，職務
充実の問題である。
ハーズバーグは，かれの論文で成功的な職務充実実験を例にとり，職務負荷
の水平性と垂直性の差異を説明している。
実験は，大企業の株主通信係(stockholder correspondent s)を対象に
行なわれた。慎重な選考をへたーまた高度な訓練をへた通信員を要求する乙の
仕事は，非常に複雑であり，挑戦的にみえた。しかし通信員たちの職務遂行の
度合や職務態度は積極的ではなかった。職務充実計画 (job enrichment 
project) は，達成班(achieving unit) と称されたク'ループによって
表N-l 垂直的職務負荷の原則
原 員リ 関連する動機づけ要因
A 責任を保持しながら， ~ 、くつかの統制を除去すること O 責 任偲人的達成
B 自分の仕事に対する個人的責任を増加する. 責任と承認
C 個人に仕事の完全な自然の単位を与える乙と。 責任，達成
(モデュール，部門，領域など) 承認
D 従業員が行動する際の権限を増す乙と。 責任，達成
職務の自由 承認
E 監督者のためというよりは，労働者自身のために直接役に立つ 内面的承認定期報告書をつくる。
F 以前lとはあっかわなかった新しし¥より困難な課題を導入する。 成長，学習
G 個人がエキスパートになる乙とを可能にするような，特殊で専 責任，成長
門的な課題を与える。 前進
F. Herzberg， op. cit.， p.59 
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実験的な形態で始められ，職務は表IV-lのような原則で充実させられていっ
た。 ζの達成班と比較するために，統制班(control unit)が設けられ，従
(注23)
来の方法で職務をつづけた。またどちらのク。ループにも，定期昇給 (normal
pay increases)のようなもの以外，衛生要因の変化は導入されなかった。
達成班に対する変化は，最初の 2ヶ月間に導入され，表IV-lの原則が週平
図IV-l 会社実験における株主奉仕指数
( 3ヶ月累積平均)
成績指数
100 
達成グループ
80 
60 
40 
20 
O 2月 3月 4月 5月 6月 7月 8月 9月
v---
6か月研究期間
F. Herzberg. op. cit.. p.60 
(注23) 乙の実験によってお乙るHawtho rne E ffectは，別の2つのグループによ
って測定されたが，調査結果は統制グループのそれと実質的に同じであった。
F. Herzberg. op. cit.. pp.59-60 
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均1つずつ採用されていった。そして研究期間の終りの6ヶ月自には，達成グ
ループのメンバーは，統制ク・ループにおける人々よりもすぐれた職務遂行を示
した。それに加えて通信員たちは，自分たちの仕事についての好感の度合の示
標においてもより高い値を示した。その他の結果として，達成クーループのメン
バーは，低い欠勤率を示し，後においては昇進の率においてもより高い度合を
示した。
図N-lは，業績(performance )の変化を説明したものである。 2月と
8月は実験期間の前であり，実験期間中の各月の計測は月末に行なわれた。そ
して株主奉仕指数(shareholder service index)であるが，乙れは情報
の正確さや，株主の間合わせの手紙に対する反応の速度，回答の質などによっ
て決められた。
達成班のメンバーの遂行の示標は，実験が始められる前はかなり低い値を示
していた。そしてこの値は，表N-lの動機づけ要因を導入した後も下降をつ
づけた。これはあきらかに彼らに新しく保障された責任の不確定さによるもの
であった。しかしながら 8ヶ月目には上昇を始め，そしてすぐにこのグループ
のメンバーは，職務遂行の高いレベルIL達したのである。
図N-2は，最初の動機づけ要因が導入される直前の8月の下旬と，実験後
期の9月の下旬に計った 2つのク・ループの職務IL対する姿勢を示したものであ
る。乙の調査は，動機づけに関連した16のアンケートを用いて行なわれた。た
とえばそのうちの lつは， iあなたが知るかぎり，あなたが自分の仕事におい
て，価値ある貢献をなしたと感じられる機会が， どのくらい多くありますか」
というようなものであった。乙の答は1点から 5点まで計測され， 80点が最高
点であった。達成班のメンバーは，統制班のメンバーの態度がほとんど変化を
示さない関(乙の場合のわずかな下降は統計的に意味のないものである)，仕
事に対して非常に積極的になってきたという ζとが理解できる。
ζれら職務充実についての論理的結論は，つぎのように要約することができ
(注20
る。
(1) 職務にはなんらかの成果の達成の機会が存在し，また自分の職務につい
て，つねK新しい知識や技術を習得するものでなければならない。
(注24) 占部都美， rリーダーシップと行動科学J， p.272 
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図IV-2 会社実験における職務態度の変化
( 6ヶ月間にわたる平均点の推移)
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60. 
55 
50 
45 
35 月 9月
誤胞の時間間隔
F. Herzberg， op. cit.， p.60 
(め 責任の増大のためには，より複雑な職務が要求される。職務の複雑性の
増大によって，従業員に精神的成長の機会が与えられることが必要である。
(3) 職務の設計に伸縮性を残す。それによって，従業員に創造性を発揮する
機会をあたえる。
(4) 昇進や昇給の場合，それにともなって高度の職務を従業員にあてがうよ
うにする。そうすることによって，昇進や昇給は仕事の達成の認識の一形
態となる。
(5) 従業員が仕事から興味を引きだせるように，職務を個人の価値や感覚か
らも魅力あるものにする。
以上概観してきたように，職務lと対してより多くの責任と権限，意思決定の
自由などを与え，職務を挑戦的かっ創造的なものにすることは，ハーズパーグ
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のいうように，作業能率と人間的満足の両者に対して正の相関関係をもってい
る。しかしもちろんハーズパーグやマイヤーズ (M.Scott Myers )たちが指
摘するよう lじ従業員の中には仕事に内在する要因によって動機づけられる人
(motivation seeker) ばかりでなく，仕事の環境的な要因(賃金，人間
関係，作業条件など)ばかりを追求する人 (maintenance seeker) もい
る。マイヤーズによれば， rこのような維持要因追求者ι達成，責任，成長，
承認などを得る乙とができる環境のもとでは，動機づけ要因追求者のように行
(注25)
動し，その価値を要求する」というのである o しかし人間はその社会的，文化
的，教育的背景によって，異なった価値感や欲求をもっている。それゆえ職務
充実が，あらゆる状況において，またあらゆる人々に対して，動機づけの万能
薬であるとは断言し難し、。しかしいずれにせよ，人聞が欲求をもった存在であ
り，その欲求をみたそうとして行動する存在ならば，それらをみたすことがで
きるように，仕事の外的要因(衛生要因)を改善し，さらに仕事そのものをも
改善していく努力がなされなければならない。 ζの努力こそが仕事への動機づ
けという問題に対する鍵であるといえよう。
V おわりに
今日の働く人々は.伝統的な人間観では理解する乙とのできないまったく
「新しい人間 jである。かれらは自分の仕事に対しでもはや従属的ではなく，
異なった価値感やさまざまな欲求をもっているo したがって従来の伝統的管理
論でとらえられる経済人という単純な概念だけでは理解する乙とができない存
在である。かれらは経済的誘因と同時に非経済的誘因，すなわち諸々の人間関
係要因の改善(社会的欲求)や，個人的価値あるいは自己成長の追求(自己実
現の欲求)によって高く動機づけられると考えられる。
いうまでもなく今日労働において，経済的誘因は非常に大きなウエートをし
める。それは人間の基本的欲求を充足するための源泉である。それゆえ人々は
乙の欲求がある程度充足されるまでは，この欲求にもとづいて行動するであろ
(注25) M.Scott Myers， Who Are Your Motivated Workersり
H. B. R. Jan-Feb.， 1964. p.77 
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う。社会的欲求についても同様の乙とがいえる。しかし乙れらの欲求は以前に
述べたよう』ζ，飽和的な性質を有している。それゆえ，ある程度充足されたな
らば，その時点で積極的な動機づけの価値を失なうのである。乙れに対して ζ
れまでみてきたように，仕事そのものに内在する価値(意義ある仕事)は，人
人を積極的かつ継続的にその仕事に動機づける ζ とができる。精神的に健康な
人間ならだれでも，興味のあるまたやりがいのある仕事にうち込みたいという
気持を色っているものである。
しかし今日の急激な技術革新や管理技術の発展は，能率のための合理化とい
う思想と相まって，仕事の非人間化をおしすすめてきた。分業あるいは常規的
な反復作業など，このような中にあって，仕事における人間性の回復がさけば
れはじめたのは当然のことである。仕事における人間性の尊重とは，作業時簡
を短縮したり，仕事を簡素化したりする乙とではない。また作業条件とか給与
とか人間関係などの仕事の環境を改善する ζ とだけでもない。それは，働く人
人の能力を最大限に発揮できるように，仕事を改善あるいは充実していく乙と
である。いいかえれば仕事をより挑戦的な，より魅力ある，より複雑な困難な
ものにしていく ζ となのである。このような仕事に ζそ人々は生きがいを見い
だし，自分自身を白から積極的に動機づけ(self-motivate )ていくので
ある。
以上のように考えてくるならば，今日のマネジメントにおいて，能率の観点
からではなく，人間性尊重という観点から，仕事そのものをどのように充実し
ていくかということが今後の課題であるといえよう。
